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Joanna M. Moczydtowska

PARADYGMATY ZARZADZANIA
— WERYFIKACJA W DOBIE KRYZYSU

Wprowadzenie

Globalny kryzys gospodarczy, ktéry rozpoczat sie w drugiej potowie
2008 roku w USA to zjawisko, ktére nakazuje teoretykom i praktykom
zarzgdzania stawianie pytan o przyczyny, krétko- i diugoterminowe skutki
oraz mechanizmy zapobiegania zjawiskom kryzysowym, zaréwno na
poziomie makro, jak i na poziomie konkretnych przedsiebiorstw. To nie tylko
okazja do formutowania programéw naprawczych stanowigcych swoistg
strategie profilaktyki kryzysowej, ale takze sytuacja zachecajgca do refleks;ji
nad paradygmatami zarzgdzania. Ktére z dotychczasowych paradygmatow
nalezy uzna¢ za szczegdlnie trafne, a ktdére zmieniajg sie, bo nowa,
kryzysowa rzeczywisto$¢ ujawnia ich nietrafno$¢ i nieaktualno$é?
Wprawdzie nie brakuje gtoséw, Ze to ,nie praktyka zarzadzania, ale czynniki
strukturalne tworzg zjawiska kryzysowe’”, wydaje sie jednak zasadne
przyjecie, ze kryzys, zwtaszcza na tak duzg skale, jaki obserwujemy obecnie
nie moze pozosta¢ bez wplywu na praktyke zarzgdzania. Kryzys wywotuje
bowiem dwojakiego rodzaju konsekwencje. Bezposrednie ujawniajg sie
niemal natychmiast. Mogg przybra¢ forme spadku popytu, ograniczenia
dostepu przedsiebiorstwa do zrédet finansowania z szeroko rozumianego
rynku finansowego, zmian parametréow cenowych i wielu innych ograniczen
aktywnosci gospodarczej. Skutki posrednie bedgce przedmiotem tego
artykutu ujawniajg sie w dtuzszej perspektywie czasowej i majg charakter
bardziej fundamentalny. To zmiany w postawach menedzeréow i
reprezentantéw nauk o zarzadzaniu wobec teorii i praktyki zarzgdzania.

' W. Tarasiuk, Kryzys finansowy a zarzadzanie bankiem i przedsiebiorstwem, [w:] J.
Paszkowski (red.), Uwarunkowania i rezultaty zmian w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo WSFiZ,
Biatystok 2009, s. 77.



Paradygmat rozumiany jest jako wzorzec (od tac. paradigma = wzor).
Wedlug T. S. Kuhna traktowany jest jako matryca dyscyplinarna,
uporzadkowany zbiér przekonan, nastawien czy przeswiadczenh
podzielanych przez uczonych uprawiajgcych dang dyscypline naukowa.
Zatem paradygmatem moze byé zaréwno podzielane (zinternalizowane)
przez dang wspolnote naukowg wzorcowe (modelowe) odkrycie naukowe,
czyli znaczgcy wytwor procesu poznania, jak i sam proces naukowego
poznania, czyli przyjete przez dang wspdlnote wzorcowe, wielomodalne
podejscie metodologiczne — strategia postepowania badawczego, ktéra
prowadzi do poznania badanego fragmentu rzeczywistos’;ciz. Proces
jakosciowych zmian w nauce odbywa sie poprzez powstawanie, rozwijanie,
obalanie starych i kreowanie nowych paradygmatéw. Nowy paradygmat
niekoniecznie musi by¢ ,lepszy” od starego, a w kazdym razie nie od razu
jako taki sie ujawnia; jest po prostu inny, a sukces zyskuje stopniowo, w
miare zmieniania sie rzeczywisto$ci.

Istota kryzysu w przedsiebiorstwie

Kryzys to sytuacja badz stan, w ktorym wskutek spietrzenia sie
réznorodnych trudnosci zagrozona jest realizacja podstawowych funkgji i
celow przedsiebiorstwa przy jednoczesnym ograniczeniu zdolnosci
organizacji do likwidacji zaistniatej sytuacji lub stanu®. Uwidacznia sie w
postaci relatywnego wzrostu kosztéw, ograniczania nowych przedsiewziec,
nadmiernego zadtuzenia itp. Najczesciej wnioskowanie o kryzysie stanowi
nastepstwo analizy wskaznikéw finansowych przedsiebiorstwa“.

Podstawowe cechy kryzysu oddajgce istote tego zjawiska to: trwale
zakiécona dziatalno$é, rzeczywista lub pozorna wutrata kontroli nad
dziatalnoécig, zaburzenie réwnowagi wewnetrznej, zagrozenie realizaciji
celéw strategicznych, wysoki stopien niepewnosci powodujgcy znaczne
natezenie leku wsrdd pracownikow, niski stopien przewidywalnosci sytuacii.
Przyczyny kryzysu moga mie¢ charakter zewnetrzny, w tym mogg one byé
Zlokalizowane w makrootoczeniu (np. kryzys makroekonomiczny, wysokie
stopy procentowe, restrykcyjna polityka fiskalna, zmiany w regulacjach
prawnych) i w otoczeniu konkurencyjnym (np. starzenie sie rynku,
niekorzystne zmiany w kondycji ekonomicznej partneréw biznesowych,

2 Zob. T. S. Kuhn, The Essential Tension. Selected Studies in Scientific Tradition and Change,
The University of Chicago Press, Chicago 1977; za: L.J. Krzyzanowski, O podstawach
kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, metafory, modele, filozofia, metodologia,
dylematy, trendy, PWN, Warszawa 1999, 57 — 89.

® G. Gierszewska, Strategie kryzysowe w warunkach globalizacji, [w:] B. Kozera, A. Zelek (red.),
Praktyka zarzgdzania kryzysem w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej
Szkoty Biznesu, Szczecin 2002, s. 15.

4 Zdaniem B. Nogalskiego jest to raczej uproszczone podejscie, poniewaz nie wszystkie
przedsigbiorstwa majgce ujemny wynik finansowy sg w kryzysie (szerzej: B. Nogalski, A.
Szpitter, Model biznesu przedsiebiorstwa w warunkach kryzysu. Odbudowa jego wartosci,
LPrace i Materialy Wydziatu Zarzgdzania Uniwersytetu Gdanskiego” nr 3/2/2009, s. 71).



zwiekszenie sity oddziatywania dostawcow lub producentéow substytutéw)s.
Kryzys moze takze stanowi¢ konsekwencje czynnikow wewnetrznych.
Przyczyny wewnetrzne moga wynika¢ z nieprawidtowosci czy btedow w
strategii. Mogg wigzac¢ sie takze z tzw. ,czynnikiem ludzkim” (np. z duza
fluktuacjg kadry, brakiem motywacji pracownikéw, silnymi konfliktami
wewnatrz organizacji). Kryzysorodne mogg okaza¢ sie réwniez btedy w
zarzadzaniu finansami przedsigbiorstwa czy w strukturze organizacyjne;.
Jako uzasadnione wydaje sie zatem przyjecie, iz wszystkie wewnetrzne
potencjalne przyczyny kryzysu wigzg sie z btedami w procesie zarzgdzania
lub wrecz nieumiejetnoscig zarzadzania. Dlatego paradoksalnie kryzys moze
mie¢ konsekwencje pozytywne. Ujawnia btedy menedzeréw, stwarza
warunki do ich rozpoznania i wyeliminowania w przyszitosci.

Paradygmaty, ktoére w czasie kryzysu potwierdzily sie i nabraly
szczegolnego znaczenia

1. Paradygmat zmiennosci otoczenia i potrzeby radzenia sobie przez
przedsiebiorstwa z ciagla nieprzewidywalnoscia zachodzenia tych
zmian’.

.Epoka ciggtosci odeszta na zawsze.(...) Destrukcja jest mechanizmem,
ktéry pozwala rynkowi utrzymac¢ $Swiezo$¢ poprzez eliminacje tych
elementow, ktére nie sg juz potrzebne”7. Kryzys to sytuacja, w ktoérej z catg
moc3a ujawnia sie znaczenie adaptacyjnosci przedsiebiorstwa i elastycznego,
bardzo szybkiego reagowania na zmiany w makro- i mikrootoczeniu.
Elastyczno$¢ utozsamiamy ze zdolnoscig organizacji do przystosowania
wewnetrznych struktur i proces6w w reakcji na zmiane w otoczeniu.
Organizacje elastyczne to te, ktére ciggle zmieniajg i rozwijajg modele
biznesu i strategie swojego dziatania, przystosowujg je do nowych realiéw
rynkdbw oraz zmieniajg wszystkie elementy organizacji, aby wspoigraty z
nowym modelem i strategig. Elastyczno$¢ moze by¢ tym wieksza, im mniej
przedsiebiorstwo jest sformalizowane oraz im bardziej nastawione jest na
cele®. Elastyczno$¢ oznacza zdolno$¢ organizacji do  szybkiej
restrukturyzacji, ale jednoczes$nie nie moze by¢ ona utozsamiania ze
zwolnieniami  pracownikéw. Obnizanie kosztéw dziatalnosci przez
zmniejszanie kosztow pracy wigze sie ze znaczgcym ryzykiem ,wyptukania
zasobdw” ograniczajgcym lub wrecz uniemozliwiajgcym rozwdj ,,po” kryzysie.

Restrukturyzacje definiujemy jako zmiany w obszarze jednego lub
wiekszej liczby z trzech wymiaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa: aktywa,

5 A. Zelek, Zrodfa i objawy kryzyséw przedsigbiorstw — raport z badan, [w:] Praktyka
zarzgdzania..., dz.cyt., s. 40.

°B. Nogalski, A. Szpitter, Model biznesu ..., dz. cyt., s. 69.

" R. Foster, S. Kaplan, Twércza destrukcja, Wydawnictwo Galaktyka, £.6dz 2003, s. 146.

8 Por. W. Jakubowska, Elastyczno$¢ organizacji w dobie globalizacji, [w:] Strategie
przedsigbiorstw w otoczeniu globalnym, praca zbiorowa pod redakcjg Z. Dworzeckiego, M.
Romanowskiej, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 15-16.



struktura kapitatu, zarzqdzanieg. Restrukturyzacja jako odpowiedz na kryzys
to przede wszystkim zmiany w strukturach organizacyjnych. Juz od lat 80.
XX wieku odchodzi sie od paradygmatu o istnieniu jednej ,idealnej”,
~witasciwej” struktury propagowanego w klasycznym zarzadzaniu, a takze w
szkole systemu biurokratycznego. Rozbudowane struktury hierarchiczne
zmienia sie na tzw. systemy wysokiej funkcjonalnoécim. W dobie kryzysu
postulat tworzenia zespotdéw, w ktdrych powieksza sie indywidualng
swobode dziatania wysoko zmotywowanych pracownikdw nabiera
szczegdlnego znaczenia. Od pracownikow oczekuje sie inicjowania
usprawnien, a od zespotdbw wykorzystywania tych usprawnien do
realizowania okreslonego zespotu czynnosci w procesie biznesowym.
Rosnie tez znaczenie kapitatu intelektualnego, a w jego ramach kapitatu
wiedzy. Wiedza o tym, jak zarzadza¢ w kryzysie, jak wyjs¢ z kryzysu
wzmachiajgc swojg pozycje konkurencyjng nabiera obecnie szczegdlnego
zZnaczenia.
2. Paradygmat inteligencji rynkowej — rola autentycznej wartosci dla
klienta

Jedng z kluczowych cech wspéiczesnego przedsiebiorstwa, ktéra
decyduje o przetrwaniu i rozwoju w hiperkonkurencyjnym, turbulentnym,
kryzysowym otoczeniu jest inteligencja, zwtaszcza inteligencja rynkowa.
Jako najwazniejszy zasOb nowoczesnego przedsiebiorstwa traktuje sie
zbiorowg inteligencje oséb w nim zatrudnionych oraz ludzi z organizaciji
wspolpracujgcych z przedsiebiorstwem wraz z ich wolg dziatania na rzecz
wspoélnych korzysci. Inteligencja biznesowa (gospodarcza, rynkowa)
definiowana jest jako zdolno$¢ do twdrczego korzystania ze swojej
Swiadomosci, a takze umiejetnos¢ nieustannego i ukierunkowanego jej
rozwoju. Swiadomo$é jest w tym ujeciu syntezg wiedzy, doswiadczenia i
wyobraini“. Tak rozumiana inteligencja decyduje o tym, czy
przedsiebiorstwo wystarczajgco wczesnie zauwazy zmiany w swoim szeroko
rozumianym otoczeniu, zrozumie ich istote, trafnie przewidzi dalszy cigg
zmian i ich konsekwencje, wystarczajgco precyzyjnie okresli przestrzen
wolnosci wyboru dalszego kierunku swojego postepowania i w odpowiednim
miejscu skoncentruje dziatania. Inteligencja menedzeréw i pracownikow
przeklada sie na inteligencje rynkowa przedsiebiorstwa, jesli zdolnosci
intelektualne ludzi wykorzystywane sg w procesie wyszukiwania i selekc;ji
informacji, przeksztatcania ich w wiedze oraz wykorzystywania wiedzy do
podejmowania i wdrazania efektywnych decyzji rynkowych.

® H. Singh, Challenges In Researching Corporate Restructuring, ,Journal of Management
Studies” 1993, No 30, p. 148.

" por. W.M. Grudzewski, K.I. Hejduk, Zmiany paradygmatow ksztattujacych systemy
zarzadzania, [w:] W.M. Grudzewski, K.I. Hejduk (red.), W poszukiwaniu nowych paradygmatéw
zarzgdzania, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 21.

" H.S. Tuszynski, M.A. Kolka, O wiedzy oraz inteligencji w biznesie, czyli o fundamentach
konkurencyjnos$ci, www.GlobalEconomy, Wydawnictwo Instytutu Analiz i Prognoz
Gospodarczych, 15.11.2009.
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Wartos¢ dostarczana klientom stanowi najwazniejszy wskaznik
inteligencji rynkowej przedsiebiorstwa. Subiektywnie doswiadczane korzysci
wynikajgce z faktu posiadania produktu, skorzystania z ustugi stanowig
podstawowe zrodio satysfakcji klienta, jego pozytywnych doswiadczen, o
ktére zabiega firma inteligentna. Sferg poszukiwania, réznicowania i
kreowania wartosci dla klientow sg obecnie: jakos¢, bogactwo cech, szeroka
gama ustug, profesjonalne zaspokajanie zindywidualizowanych i zmiennych
w czasie potrzeb. W dobie kryzysu szczegdlnego znaczenia nabiera
postulat, by klient byt postrzegany jako ,,gos¢”, ktéry otrzymuje oferte wrecz
osobistg, a jego korzysci majg charakter nie tylko ekonomiczny czy
funkcjonalny, ale réwniez emocjonalny, spoteczny i poznawczy. Tradycyjna
transakcja zostaje zastgpiona relacjg zaangazowang emocjonalnie, a
przedmiotem wymiany stajg sie doswiadczenia. Trzeba tu jednak z catg
mocg podkresli¢, ze chodzi o autentyczne relacje, o prawdziwie podmiotowe
traktowanie klienta, o wartosci dla klienta adekwatne do jego potrzeb,
zmieniajgcych sie preferencji, do etapu zycia, w ktérym sie znajduje, a nie
jedynie o efektowne ,opakowanie” marketingowe, w ktérym forma
zdecydowanie dominuje nad trescia.

3. Przewaga plynnosci finansowej nad zyskiem; paradygmat
zarzadzania finansami wg tak zwanej ,,zlotej reguty bilansowej”

Kryzys potwierdzit podstawowe zasady teorii finanséw przedsiebiorstw:
przede wszystkim znaczenie ptynnosci finansowej i jej ,przewage” nad
zyskiem, ktéry nie stanowi gwarancji bezpieczenstwa przedsiebiorstwa.
Utwierdzit potrzebe konserwatywnego podejscia do struktury finansowania
przedsigbiorstwa, czyli konsekwentnego trzymania sie =zasady, iz
diugoterminowe aktywa powinny by¢ finansowane przez dtugoterminowe
pasywa. Stabilny przeptyw operacyjny poparty wynikami historycznymi
stanowi najlepsze zabezpieczenie dtugu, znacznie bezpieczniejsze niz np.
zacigganie kredytu pod przyszte dochody ze Zzrédet pozaoperacyjnych takich
jak dochody z inwestycji w instrumenty finansowe czy spieniezenie aktywow,
ktorych wartosé ma dopiero wzrosnaé .

Dzwignia finansowa jest mechanizmem bardzo ,kuszacym” - daje
mozliwosé podniesienia zwrotu z kapitatu, pozwala na wzrost warto$ci firmy,
na osigganie ponadprzecietnej rentownosci. Zjawiska kryzysowe ujawnity z
catg moca, iz korzystanie z dzwigni finansowej to nie tylko potencjalne
korzysci, ale takze znaczne ryzyko, ktére w praktyce zarzgdzania dos¢
powszechnie minimalizowano lub wrecz lekcewazono. Od lat liczne prace
naukowe finansistow, zwtaszcza ukazujgce sie w konteksScie krytycznej
oceny teorii Modiglianiego Millera, wskazujg na koszty upadfosci, ktére sg
realne i - przy przekroczeniu optymalnego poziomu zadituzenia - moga
przewyzsza¢ korzysci wynikajgce z dzwigni finansowej. Dlatego decyzje
dotyczace struktury kapitatu byty, sg i zapewne nadal bedg naleze¢ do grupy
najtrudniejszych decyzji strategicznych podejmowanych przez menedzeréw.

"2 Por. W. Tarasiuk, Kryzys finansowy..., dz. cyt., s. 89.



Badania wskazujq”, ze generalnie w czasie dobrej koniunktury
przedsiebiorstwa zwiekszajg udziat dtugu i przechodzg na zobowigzania
krotkoterminowe, natomiast w czasie kryzysu zwiekszajg zobowigzania
dtugoterminowe, ale przede wszystkim zmniejszajg zadtuzenie ogotem.
4. Paradygmat nowego modelu menedzera

Paradygmat przywodztwa w organizacji, sama istota menedzeryzmu
podlegajg nieustannemu procesowi zmian. Poszukiwania jednego
najlepszego stylu zarzadzania, optymalnego sposobu petnienia rdl
menedzerskich generalnie konczyty sie niepowodzeniem w konfrontacji z
bogatg, ztozong praktykg organizacyjng. Jedna tylko tendencja okazuje sie
w miare stabilna: wcigz rosng oczekiwania pod adresem kompetenc;ji
zawodowych menedzerow, i to zaréwno kompetencji twardych jak i
miekkich. Pierwsze odnoszg sie do znajomosci i umiejetnosci praktycznego
zastosowania metod, technik i narzedzi uzytecznych w zarzadzaniu, w tym
metod matematycznych, statystycznych, badan operacyjnych itp. Natomiast
kompetencje miekkie sg gtdwnie zwigzane z kompetencjami spo’fecznyml i
osobistymi (np. wiasciwosci stylu kierowania, przywodztwo, empatla)4
Wzrost popularnosci koncepcji zarzgdzania wiedzg spowodowat, ze ostatnie
30 lat to powolne, ale jednak systematyczne odchodzenie od podziatu na
kierownikow-decydentow i pracownikow-wykonawcow na rzecz k|erown|kow
petnigcych role coaches, i pracownikow, ktérzy sg pracownikami W|edzy
,Nowi” kierownicy muszg by¢ jednoczes$nie trenerami i graczami w zespole.
Muszg by¢ menedzerami proceséw, innowatorami, wizjonerami i
przedsigbiorcami. Ich rola polega na integrowaniu wiedzy i promowaniu
uczenia sie

Coraz bardziej akcentuje sie takze wyrazne oddzielenie menedzeréw od
innych grup petnigcych role zarzadzajgcych. W tym ujeciu bycie
menedzerem wymaga szerokiej perspektywy menedzerskiej obejmujgcej
systemy: dziatania, stakeholders oraz system, jakim jest organizacja
formalna jako calos¢”. W  warunkach kryzysu odpowiedzialnos¢
menedzerow znaczgco wzrasta. Z jednej strony spfaszczanie struktur
organizacyjnych ogranicza ich kontrole, z drugiej strony zmieniajg sie
rodzaje ryzyka, przed ktorymi stajg wspoiczesne przedsiebiorstwa.

" B. Pomykalska, P. Pomykalski, Decyzje o strukturze finansowania przedsiebiorstwa w
sytuacji kryzysowej, (w:) J. Ostaszewski (red.), Dylematy ksztattowania struktury kapitatu w
przedsigebiorstwie, praca zbiorowa pod redakcjg, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s.
410.

" Oleksyn, Zarzgdzanie a kompetencje w organizacji — refleksje i propozycje, ,Zarzadzanie i
Edukacja”, nr 4/2003, s. 11.

® D. Jamali, Changing Management Paradigms: Implications for Educational Institutions,
“Journal of Management Development” 2005; za: W.M. Grudzewski, K.I. Hejduk, Zmiany
paradygmatow dz. cyt., s. 16.

' c.o. Longenecker S.S. Ariss, Creating Competitive Advantage Through Effective
Management Education, “Journal of Management Development” 2002, Vol. 21, No 9, s. 640-
654.

7 U. Ornarowicz, Menedzer XXI wieku. Definicja, identyfikacja, edukacja, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2008, s. 285.



Menedzer staje sie filarem organizacji, architektem jej konkurencyjnosci
taczacym ludzi, mozliwosci i zasoby. Ma byC¢ jednoczesnie odwazny i
jednoczesnie unika¢ zagrozen. Zacieranie granic miedzy przedsiebiorstwem
i jego otoczeniem oznacza zmiane perspektywy dziatania menedzera. Punkt
ciezkosci zmienia sie: nastepuje przejscie od zarzgdzania elementami
organizacji do zarzadzania organizacjg jako catoscig, a nawet organizacjg
jako czescig wiekszej catosci. Relacje organizacja — otoczenie stajg sie
.wielowymiarowe na wiele sposobéw’”s. Menedzer staje sie politykiem
tworzacym tad w obszarze sprzecznych konfliktow szeroko rozumianych
interesariuszy, napie¢ wewnatrz przedsiebiorstwa i na jego styku z
otoczeniem. Osigganie celdw pozgdanych przez firme zostaje zastgpione
osigganiem celéw mozliwych, co z catg mocg uwidacznia sie w warunkach
kryzysowych.

Paradygmaty, ktére w dobie kryzysu rodza watpliwosci — odejscie od
Value Based Management?

Warto$¢ stanowi jeden z najwazniejszych elementow charakterystyki
przedsiebiorstwa istotnych z punktu widzenia kadry zarzadzajgcej oraz
réznych grup intereséw i otoczenia gospodarczego. Jest podstawg do
wnioskowania o0 rozwoju i sposobie zarzgdzania przedsiebiorstwem,
podejmowania decyzji we wszystkich kluczowych dla niego sprawach.
Ztozonos¢ kategorii wartosci wynika, miedzy innymi, z faktu, iz ,0 wartosci
decyduje substancja materialna oraz organizacyjna i wykorzystanie tej
substancji, czyli elementy niematerialne (...)”19. Wsérdéd  elementow
materialnych istotnych w perspektywie wartosci wymienia sie przede
wszystkim: wktady kapitatowe witascicieli, wypracowane zyski do dyspozyciji
firmy, racjonalne gospodarowanie majagtkiem trwatym, optymalizacje
zapasoéw, racjonalizacje zamowien, racjonalne zagospodarowanie wolnych
Srodkéw pienieznych oraz wiadciwy dobdr Zrédet  finansowania
przejsciowych niedoboréw gotoéwki. Z kolei za czynniki niematerialne
ksztattujgce wartos¢ uznaje sie gtéwnie: reputacje, kompetencje
pracownikow, sprawne i skuteczne dziatania marketingowe, status prawny
firmy, jej nieformalne powigzania i uktady®®. Mnogos$¢ i réznorodnosé
determinant wartosci przedsiebiorstwa jednoznacznie wskazujg, jak trudnym
i ztozonym zadaniem jest zarzgdzanie warto$cig. Zarzgdzanie wartoscig
organizacji przez ostatnie lata traktowane byto jako jedna z metod
nowoczesnego zarzgdzania (VBM - Value Based Management). To
kompleksowe podejscie, ktére podporzadkowuje tworzeniu wartosci dla
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akcjonariuszy catos¢ dziatan przedsiebiorstwa: strategie, polityke,
organizacje, procesy. Sfere zarzgdzania wartoscig stanowi wszystko to, co
wigze sie z powiekszaniem potencjalu ekonomicznego, rozwojem i
ekspansjg na rynku.

Dzi$ spotykamy opinie, ze to wtasnie VBM byta ,jednym z istotnych
zrédet powstania obecnego kryzysu”21, ze ,gtébwne przewartosciowanie
nastapi w podwazeniu paradygmatu zarzadzania przez warto$é’??. Jako
najwazniejszg stabos$¢ koncepcji VBM wymienia sie nadmierng koncentracje
na celach witascicieli, ktérzy co prawda formutujg wobec spétek oczekiwania
dtugoterminowe, ale jednoczes$nie wykazujg duzg wrazliwo$¢ na wyniki
krotkookresowe. A wyniki te czesto sg niezadowalajgce, poniewaz kluczowe
procesy decydujgce o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, na przykfad
budowanie relacji z klientami i dostawcami, wprowadzanie nowych
produktéw, wymagajg wielu lat inwestycji. W wymiarze krétkookresowym
koszty dominujg nad przychodami, co najczesciej wywotuje reakcje w
postaci zmian w zarzgdach spotek. Dziatajgc pod wptywem takich ,bodzcow
motywacyjnych” zarzady skupiajg sie na decyzjach przynoszacych dochody
krotkookresowe, interesujg sie wzrostem wartosci spotki w czasie, w ktorym
obowigzuje ich kontrakt menedzerski. Inna jest tez perspektywa czasowa
oceny ryzyka. Dziatania, ktére w krétkim czasie mogg znaczgco podniesé
wartos¢ spotki, np. fuzje, przejecia, w dtuzszym horyzoncie czasowym mogag
okaza¢ sie dziataniami nieefektywnymi, jednak ta dluzsza perspektywa
czasowa czesto pozostaje poza sferg zainteresowania menedzerow
rozliczanych za wyniki krétkookresowe. Podstawowe problemy natury
etycznej uwidaczniajg sie takze w konstrukcjach systemdéw wynagrodzen
zarzgdow. Jak pisze S. Kasiewicz, w spoétkach akceptujgcych VBM widoczna
jest ,iluzja, ze efekty wzrostu wartosci zostajg osiagniete rzetelnie, uczciwie i
przy respektowaniu racjonalnych przestanek sprawiedliwoéci”23. W spotkach,
w ktoérych ,ruchoma” czes¢ wynagrodzenia menedzeréw stanowi czesto
czes¢ dominujgcg, nie ma zadnych ograniczen prawnych, etycznych, czy
zdroworozsadkowych, ktére ograniczatyby osigganie ogromnych korzysci
finansowych menedzeréw nawet w tych przedsiebiorstwach, ktére na duzg
skale korzystajg z pomocy publicznej, by unikngé bankructwa®*.

Kryzys z catg mocg ujawnit jeszcze jeden zarzut pod adresem VBM —
koncepcja ta nie posiada uksztattowanej struktury zintegrowanego
zarzadzania ryzykiem. Teoretyczne fundamenty VBM przedstawiajg
zagadnienie ryzyka w sposob niekompletny skupiajgc sie jedynie na
wybranych elementach takich jak analiza ryzyka finansowego czy ocena
projektow inwestycyjnych. Praktyka zarzgdzania przedsiebiorstwami jest w
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tym zakresie na jeszcze nizszym poziomie, poniewaz uswiadamianie sobie
znaczenia oraz wdrazanie systemow zarzgadzania ryzykiem znajdujg sie
najczesciej w fazie poczatkowej. Potwierdzajg to badania, ktérych wyniki
wskazujg, ze az 60% duzych polskich przedsiebiorstw nie wypracowato
zadnych mechanizmoéw identyfikacji ryzyk i planéw dziatan awaryjnychzs.

Czy w Swietle kryzysu, ktérego doswiadczajg wspoiczesne
przedsiebiorstwa nalezy obwiesci¢é przejscie koncepcji zarzgdzania
warto$cig do historii? Zapewne nie. Trudno jednak nie zgodzi¢ sie z opinig,
ze ,bez przeprowadzenia podstawowych modyfikacji tej powszechnie
stosowanej koncepcji zarzgdzania wyjscie z aktualnego kryzysu bedzie
miato charakter krotkookresowy”?®.

Whnioski

By¢ moze proba refleksji nad wptywem kryzysu na zarzadzanie,
zwlaszcza na paradygmaty zarzgdzania jest jeszcze przedwczesna,
zwtaszcza w Polsce, ktéra skutki zawirowan gospodarczych odczuwa
stosunkowo fagodnie lub moze je odczu¢ z pewnym opdznieniem. W ocenie
autorki warto takie rozwazania podejmowaé, zwtaszcza ze kazda sytuacja
trudna, nowa — a takg bez watpienia jest kryzys - zacheca do podsumowan i
patrzenia w przysztosc¢.

Obserwacja aktualnej kryzysowej rzeczywistosci, analiza prac
naukowych i publicystyki gospodarczej prowadzi do wniosku, ze kryzys to
nie tylko powazne zagrozenie, ale takze szansa odnowy organizacji i to na
bardzo podstawowym jej poziomie. Kryzys jest najlepszym czasem na
restrukturyzacje, gdyz nie ma lepszych okolicznosci, by pozyska¢ na nig
zgode i petng akceptacje pracownikéw. Mozna zatem ostroznie wnioskowac,
ze po kryzysie w naukach o zarzgdzaniu umocni sie paradygmat
potencjalnych korzystnych konsekwenciji kryzysu.

Nie ma i prawdopodobnie nigdy nie bedzie uniwersalnych recept na
skuteczne zarzadzanie antykryzysowe. Co wiecej, wiele przemawia za
wnioskiem, ze dziatania, ktoére sprawdzity sie w konkretnym
przedsiebiorstwie w przesziosci, w poprzednich kryzysach, obecnie mogag
okaza¢ sie nieskuteczne. Mozna jednak prognozowac, ze w ramach
paradygmatow zarzgdzania w rzeczywistosci pokryzysowej jeszcze wiekszy
znaczenie bedzie przypisywane zarzgdzaniu zmiang, zarzgdzaniu ryzykiem i
zarzgdzaniu relacjami. | chodzi tu o autentyczne, rzeczywiste dziatania, a nie
0 szumnie brzmigce hasta nie majgce pokrycia w praktyce. Kryzys
potwierdza réwniez paradygmat dotyczgcy kompetencji zawodowych
menedzeréw, w tym szczegdlnie kompetencji etycznych. To, jak radzi sobie
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przedsiebiorstwo dotkniete kryzysem w sposéb bezposredni zalezy od
wiedzy, umiejetnosci, postaw, predyspozycji osobowosciowych i
intelektualnych osob, ktore tym przedsiebiorstwem zarzadzaja.

Paradygmat, ktory w Swietle doswiadczen ostatnich kryzysowych lat
wzbudza najwiecej watpliwosci dotyczy zarzadzania wartoscig dla
akcjonariuszy. Mozna przypuszczaé, ze koncepcja Value Based
Management zostanie w najblizszym czasie istotnie zmodyfikowana.
Warto§¢ nadal pozostanie jednym z  najwazniejszych  celow
przedsiebiorstwa, jednak sposdb jej osiggania i oceny musi podlegac¢ rewizji
na bazie wnioskoéw z wydarzen kryzysowych.
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